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生産文化
―文化としての，文化づくりとしての生産一—
藤田彰久
1.はじめに一『生産文化』の意味するところ
「イギリス人は歩きながら考える。フランス人は考えた後で走り出す。
そしてスペイン人は，走ってしまった後で考える。……それでは，……，
我々日本人は一体どういうことになるだろう」。これは，笠信太郎がスペイ
ンの外交官マドリガーヤの言葉を敷術して述べた言葉である％
く生産文化〉は，そのような国民性レベルの「考え方や行動の仕方」に
も関係するし，また地域や産業，企業や事業所，職場やグループなどの「思
考と行動の様式」にも関係する。たとえば，ある生産国や産地の人たちが
「高級品は輸出に回そう」と考え，そのように行動しているとすれば，そ
れはその国やその生産地の人たちの生産文化である。
この章では，経営的生産をめぐる主要な環境変化である「情報技術環境
や情報環境の急速な変容」，「経験したことのなかったグローパル化の進
展」，およぴ「地球環境問題の不可避的高まり」を視野に入れながらく生産
文化）の意味を考えてみたい2)。
1)笠信太郎『ものの見方について』河出書房，昭和26年， 14ページ。
2)筆者はこれまで次の文献などで生産文化について触れてきた。
拙稿「『国際生産』をめぐる諸問題」『経営学論集』第59号， 日本経営学会， 1989
年， 207-213ページ。
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く生産文化〉は，直接には，【生産行動そのもの，その結果として産出さ
れる製品やサービス】に関係する。そこには「生産の理念と行動，およぴ
そのシステム［構造］とプロセス［過程］」が含意される。
(1) 内から外への生産文化
まず，「内から外へ」の生産文化について説明する。
周知のように，新しい製品が人々の行動の仕方や考え方を大きく変える
ことはよくある。たとえば，ここ数年来のパソコン，モバイル機器・携帯
電話等情報機器の急速な普及は人々の行動の仕方や考え方を大きく変えつ
つある。それらの普及によってもたらされる作用の一つに， IT（情報技術
わたくしか
Information Technology)およぴ情報の「私化privatization• 1面花
individualization」3)の顕著な傾向がある。社会の多くの局面で，これまで無
かった種類の問題が提起されつつあることを含め，新しい製品の出現が，
好むと好まざるとにかかわらず，人々に否応なしの変化や対応を迫る有様
は，ここにいう生産文化の作用の一つである。この種の生産文化を【製品
系生産文化】と略称する。
また JIT(Just-In-Time)と略称されるトヨタ生産方式が世界に広まり
多くの製造業に導入されたことはよく知られる。しかもその広がりが，自
動車産業など加工組立型製造業だけでなく，まったく別の業種の，たとえ
拙稿「『国際生産』における新カルチュアの創出と生産技術」『関西大学商学論集J
第34巻第4号，1989年。
拙稿「国際生産における企業文化と組織融合」『関西大学商学論集』第34巻第5
号，1989年。
拙稿 “ARationale for the'Japanization'of Operations," IEEE Engineeガng
Management Review, Vol.19, No.2, 1991, pp.5-24. 
拙稿「グローパル生産と生産文化」『関西大学商学論集j第37巻第3-4号合併号，
1992年。
拙稿「『生産文化jを考える」『IEレピュー 』 Vol.36 No.2, 1995年， 4-9ペー ジ。
3)拙稿「生産管理と生産の意味について」『関西大学商学論集』第42巻第3号， 1997
年， 201-202ページ。社会現象としての「私化privatization」と組織論的視点からの
「個化individualization」の両面の意。
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ばコンビニエンス・ストアや出版業などの事業システムに転移しているこ
とも同様に生産文化の作用である。 トヨタ生産方式の理念あるいはそのシ
ステムやプロセスが注目され，翻訳され，導入・適用されたものである。
これを【プロセス系生産文化】 と略称する。
それらの中には，導入に当たって新しい ITと結合し，在庫の削減やリー
ドタイムの短縮だけではなく， ネットワーク化による幅広い業務への適用
や企業を越える複合的なシステムを構築する方向へ展開するケースが少な...................... 
くない。その有様は，顧客を含め，そのシステムを受け入れる人々に共有．．．．．．．．．． 
される新しい生産文化の形成を意味する。
いわゆる CALS4)の概念や方法などを含め， ITの格段の進化は，諸現象
を連鎖的広がりとして認識すべき必要性をますます増大させている。
一方， コンビニの物流側面に視点を移すと， トヨタ方式化された物流が
交通渋滞の原因になるという批判が起こり， その批判は当事者のコンビニ
だけに終わらず， トヨタ自動車が元凶として国会で非難され，
ヨタ自身も自社の物流を見直したり，環境意識が変わったり，
その結果ト
PRの姿勢
を変えたりした事実がある。 トヨタのとったその行動が再び他に波及して.............. 
いることはいうまでもない。生産文化の作用は連鎖循環するのである。
そのように内から外へく出力〉される生産文化の作用は，製品や生産プ
ロセスを通してのものだけではない。組織の理念や行動， あるいは組織構
成員の公式非公式の行動等を通して出力される生産文化がある。出力の仕
方や結果がその組織の評価を左右したり， またその出力結果や反応がさら
に伝播・増幅・帰還したり，別の事象と結ぴついたりする。 これを【理念・
行動系生産文化】 と略称する。
4)「生産・調達・運用支援統合情報システム」 (ContinuousAcquisition and Life-
cycle Supportの略）。製品の受注・契約段階から設計，製造，運用，保守，廃棄・
再利用に至るライフサイクルを継ぎ目のない情報の流れとしてとらえ，世界規模
の企業ネットワークを構築し，統合データベースを通じで情報の共有と活用をはか
ることを目的とした「21世紀の経営」を標榜する概念・方法論。
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(2) 外から内への生産文化
生産文化の作用にはこれまで述べた，生産体の内から外へのく出力作用〉
とともに，外から内へのく入力作用〉がある。その典型としてフロンの例
を考えてみよう。
フロン（日本での通称。フルオロカーポン fluorocarbon類の総称）はエ
アコン・電気冷蔵庫などの製品に使われ，また電子部品の洗浄など多くの
生産プロセスに使われる。当初のフロン (CFC)はその高い効用と毒性・
引火性がなく安定した性質から，開発後極めて高い評価を得て先進諸国間
に急速に広まった。しかし地球環境的問題点が指摘された結果 (1974年），
製品改良が行われ改良された代替フロン (HCFC・PFC等）は一定の評価
を受けて現在まで長らく使用されてきた。その後の地球温暖化への懸念は
しかし根強く，再ぴ高まって，代替フロンについても全廃する方向が打ち
出され (HCFCは1992年に2030年で全廃， 1995年には2020年に全廃と早ま
る），さらに引き続いて1997年11-12月に開催された地球温暖化防止京都会
議において，（1995年に製造中止されている CFCを含む）回収やリサイク
ル等に及ぶ，より具体的な目標と方向が示されるに至った。
いまそれらを生産文化シナリオの観点から見れば，絶賛をもって受け入
れられ，バラ色であったフロンをめぐるシナリオは，事情変化のフィード
バック（入力）作用によって修正され，その後は長期的には漸滅的ながら
一定の安息を見せていた修正シナリオによって推移していたのであるが，
国際合意水準の重なる高まりによって再度シナリオの変更を余俵なくさ
れ，新たな「フロン全廃シナリオ」，「フロン代替物質開発シナリオ」およ
ぴ「フロン不使用製品・不使用システムの開発シナリオ」によって行動せ
ざるを得なくなった，ということである。
もちろん国際合意は守られなければならないし，新物質の開発や確実で
容易な回収・再利用技術の開発などを含む問題解決は急がれねばならない。
しかし事情は単純ではない。たとえば半導体産業は半導体の製造プロセス
で代替フロンを洗浄等に多用しているが，京都会議の合意に基づいて通産
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省が行った使用抑制への協力要請を断っている。激化する国際競争の中で
日本だけが使用をやめるわけには行かないというのがその理由である。国
レベルの基本的包括合意だけでは不十分で，産業レベルの国際合意が具体
的動機として必要になる例である。
また一方には並行する別の展開がある。代替フロン等を利用した地熱発
電システムの実用化成功と応用がその例である5)。日本の弱点であるエネ
ルギー事情に貢献しうる，代替フロン利用の地熱発電が，技術ー経済性を
満足して実現されたことは，小さいながらエネルギー問題に新たな地平が
開かれたことを意味する。
火山国でありながら利用可能地城のほとんどが国立公園等に指定されて
いるところからほぽ断念されていた従来の地熱利用発電方式（筆者らが
1980年代前半に行った九州・東北地方の地域経済と経営に関する実態調査
当時）とは異なって，自然を損なわずに代替フロン等を媒体として温水か
ら発電する新方式は，たとえば自動車のエアコンの場合などと違って，確
実に管理しうる「閉じたシステム」となることが期待されるからフロン利
用上の問題は事実上無くなる可能性が高い。また技術改良が進めば現時点
で温泉や製鉄所等大量の高温水の場合に限定される適用範囲が広がること
も期待され，代替フロンに関しては一般的な廃止シナリオとともに限定利
用シナリオ（現在，旧フロンも一部で限定使用が認められている）が範囲
を広げて併存する形となる可能性が高くなった。
以上のフロンの例から分かるように，生産文化のく出力〉とく入力〉は
明らかな循環関係にあり， しかもそれは循環連鎖の起点，終点，および中
間点で別の事象と結ぴついて新しい連鎖が出現する可能性を常に内包する
ものである。循環系自体がより上位の生産文化を形成する可能性を常に持
っているわけであるが，新連鎖の出現は通常，新たな上位レベルでの総合
的メリット／デメリット評価を必要とし，ときには異なった方向性を持つ
5)『日本経済新聞」 1997年12月12日付および『朝日新聞J1998年 1月23日付。
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複数のシナリオを連携させながらフォローしなければならないことがある
ことも分かった。
一般に生産体には，それが国や地域，産業のレベルであろうと企業レベ
ル，グループレベルであろうと，すべてここに述べる文脈での生産文化的
役割と責任があり，また期待がある。生産に「文化貢献」の理念と実体が
なければ循環関係の中にあって長期的に持続することはできない。生巌文................. 
化は常に「持続可能性sustainability」の概念を内包するのである。
(3) 外的文化と内的文化
さて，これまで述べたことは，生産文化を，あるレベルの生産体とその
外側の諸関係でとらえたものである。それらをく外的生産文化〉と呼ぶこ
とにする。従って当然，生産文化にはく内的生産文化〉（生産体の内側の文
化態様）がある。
すなわち，あるレベルでの生産文化の全体は，そのレベルでのく内的生
産文化〉（以下，内的文化）とく外的生産文化〉（以下，外的文化）の両者......... 
から成り，＜内的文化〉とく外的文化〉のく循環的複合＞として理解される。．． 
その文脈でのく内的文化〉はいうまでもなく生産文化の基であり生産文化.......... 
全体の働きの核を成すものである。
生産体（同一視できる生産ユニット）のレベルは，これまで述べたよう
に多重でありまた多様である。その点について「企業文化」という用語を
考えてみると，企業レベルで文化態様をとらえることの意味は確かに大き
いが， しかし，経営環境・諸元の一般的変化や多様化に加え，持ち株会社
やカンパニー制の導入，提携・合弁・合併・買収等による関連企業や顧客
を巻き込んだ再編，ネットワーク化，グローバル化，地球環境対応等々に
よる変容の実体は，多重・多様なレベルで，より柔軟にとらえることの意
味や，動態的連鎖として認識することの必要性を必然的に高めている。「企
業」として見ることによる壁ないし盲点に一層留意しなければならない。
「生産文化」という用語をつくった理由である。
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視点を変え，原点的に農業生産や産品を考えてみると分かるように，小．．．．．． 
麦の生産国，ワインの生産地などと考える方が文化認識の上でより自然で
ある場合がある。工業製品にも同様の形で理解されるものが少なくない。
またJITに関連して触れた身近なネットワーク展開等にみられる新し
いタイプの文化態様は，第一次産業，第二次産業，第三次産業を問わず，
生産の諸局面で今後さらに増大するであろうし，一方，雁用形態の変化等
を背景とする事業所や職場レベルの文化態様とその作用，多様化する上位
文化との循環連鎖的諸関係も見過ごすことはできない。
次にグローバル化に関連して，海外生産の事例を二三，見ておこう。
N杜アメリカ工場（集積回路）を訪問調査した際，スカウトされ着任して日
の浅いアメリカ人工場長から「日本的経営に関する質問」を受けた。彼の悩
みは，次々起きる問題への対応について日本人出向者たちに意見を求めると
その答えがまちまちであることであった。彼の理解では，日本人から示され..... 
る答えは，人は違っても「H本的経営」に削った同一のものであるはずだっ
た。それを聞いて筆者は思わず苦笑して，「この次は全員集まってもらってか
ら意見を求めなさい。彼らはきっと相談や議論しながら一つの答えを出し
て，それをあなたに示してくれるだろう。今の段階では，そのprocedureや
styleが日本的経営の一つだと思ってくれたらいい。」と言った。あとで現地
日本人トップにその話をしたら，工場長への助言を謝しながら，「答えがまち
まちであるのは当然です。彼らは皆違う事業所から別々の文化を背負って出
向してきていますから。」ということであった。 H本国内の彼らの事業所の名
前を聞いて， N社の事業所を数多く知る筆者には合点がいった。その時期は，
その新工場にとって，日本の事業所からの入力文化がまだ十分にこなれてい
ない，もちろん現地の文化とのハイプリッド化も進んでいない，いわば内的
文化の形成期にあったのである。
同様の例は枚挙にいとまがない。M社のドイツ工場では二番手として着任
した出向者が前任者のやり方を否定してやり方を変えた。理由があったにし
ても，従業員にとってはまさに青天の霜霧であった。それまでのやり方が彼
らにとって唯一の「H本的」生産方式であり，そう思い込んでなじんでいた
だけに工場はたちまち混乱し新任者への不信と相まって収拾がつかなくな
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った。現地トップはその修復に半年余も忙殺され，筆者が訪問した時ようや
＜愁眉を開いたところであった。
またトヨタと GMの合弁工場で知られる NUMMI(New United Motor 
Manufacturing, Inc.)にGMから着任したマネージャーは，初め， トヨタ
生産方式は「ハード」だと思い込んでいて，懸命に探して見つからず，その
うち「ソフト」らしいと，ソフト・パーケージの感覚で探してまだ分からず，
ようやく，「文化」に秘密があるらしい，と覚ったという。同社の，組合との
蜜月関係は有名であるが，事実，筆者が訪ねた際，午後の早番と遅番の交代
時に工場の入り口で従業員一人一人にニックネームで呼ぴ掛けながら，肩を
たたいたり，「息子は元気か」などと声をかけている偉丈夫に出会って，てつ
きり GMから米た重役か，やるではないかと思ったら，彼は組合の書記長で
あった。約80％の従業員が合弁前に休止中であった旧GMフリーモントエ
場の従業員であることから来る高年齢という条件も加わった独特の，「組合」
との複合的生産文化がそこにはあった。
一方， 日本国内の工場でしばしば遭遇するケースであるが，たとえば職
場のグループ・リーダーが，自分の仕事に関連して新聞・テレビ等から受
けたインパクトや，パートタイマーや派遣社員の従業員から，家族や知人・
コミュニティの意見として雑談的に出された製品の評価・提案等について，
それをそのままにするか，あるいはリーダー自身なりグループとしてなり
考えをまとめて行動に移すか・移さないか，行動した場合にそれがどのよ
うに展開するか・しないか， といった状況を考えれば分かるように，職場
のグループレベルにも，外的文化と内的分化の実体があり，それらがうま
くスパイラルアップして， ときには戦略的判断や行動を導くことがある。
その基軸にある階層的，複合的，あるいは一連の文化的諸関係，それにと
もなう諸作用を理解する視点と知見が必要である。
一般に外側へ，より上位の生産文化が良くなるような出力作用が続く組
織は発展する。よい生産文化ができにくい条件や要因は確かにある。それ
らについては後に触れる。
H本の内的生産文化には，グローバル生産に関連して別稿6)で述べたよ
生産文化（藤田） (9) ~ 
うに，その形成と作用の点で諸外国に見られない特徴がある。
以上，生産文化のあらましを述べた。次節にその概念と性質を整理する。
2.生産文化の概念と性質
く生産文化〉は生産についての思考と行動の様式から出発する総合的概
念である7)8)。
く生産文化〉 (Culturesof Production, The Production Culture)は「生........ 
産にかかわる人々が共有する思考と行動の様式，その拠り所となる規範・........ 
価値観，およぴそれらの動態的集合」を意味する。
生産文化は，前節で触れたように，いわゆる企業文化・組織文化等とニ
ュアンスをやや異にする。主な相違点は，生産文化体（文化的に同一視さ
れる生産体。以下，文化体）の内外をめぐる文化態様をテ＜循環ベクトル〉
を基調としつつ，さまざまなレベルでく動態〉として扱う点である。つま
り，地域レベルであろうと，企業レベルや職場レベルであろうと，またネ
ットワーク型であろうと，あるレベルでの生産体をめぐる文化態様につい
6)注記2)の諸稿。
7) 「生産 (production)」は「財の生産」と「サーピスの生産」の両者をいう。生産＝
製造ではない。
8)「製造文化」 (ManufacturingCulture, Culture of Manufacturing) という概念
があり研究者がいる。製品や機械加工システムの設計・製造について，社会性を積
極的に考慇しようという立場からの研究のようである。研究者の中には，「製造文化」
というより「生産文化」の方が語感がよいという理由で，英語表記を manufacturing
cultureのまま， 日本語表記を「生産文化」とする向きもある。「製造文化」の研究
者，大阪大学工学部岩田一明教授は，『広辞苑』第二版増訂版から「文化」の説明を
引用しつつ「『人間が学習によって社会から習得した生活の仕方の総称。衣食住をは
じめ，技術・学問・芸術・道徳・宗教など物心両面にわたる生活形成の様式と内容
を含む』が文化と理解すれば，物づくりは文化そのものではないだろうか。」と述べ，
「物づくりの文化化」「文化先尊型製品•生産·工場」等の発想を提示している（「『文
化先導型』製品が日本産業を救う」『エコノミスト』第72巻第22号， 1994年， 64-67
ページ）。趣旨には同感である。
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て，内外それぞれを考察するとともに，それら相互の関係と相互作用， と
くに循環的連鎖的関係とそこに見られる作用に注目するところに特徴があ
る。基本スタンスとして，文化体の出力文化は循環して入力文化となる，
という認識の上に立つものである。
これまでの企業文化・組織文化等についての研究や産業界の理解には，
文化的諸関係をインターフェイス問題として界面的にとらえる傾向があ
り，循環連鎖として総合的動態的にとらえる発想は希薄であるように思わ
れる。前節で述べたように，生産活動にかかわる諸文化は個々の界面作用・
インターフェイス問題として独立的・個別的に扱うべき性質のものではま
ったくないのである。
筆者はかつてはそれらの用語で説明しようとしたが，先に触れた理由か........ 
ら， より鮮明に説明する必要を感じ，またなによりも『文化としての生産，........... 
文化づくりとしての生産』の本質的意味を正確に伝え，かつさまざまなレ
ベルと範囲で柔軟にとらえる必要からく生産文化〉という言葉をつくって
用いてきた9)10)。
9)たとえば青山学院大学林吉郎教授は，『異文化インターフェイス管理』有斐閣，1985
年ほかで，「第三文化体」の概念を含む興味深い考察を行っている。ただ林教授がカ
点を置く，海外生産における異文化問題の場合でも，筆者が従来から述べ，またグ
ローバル生産に関連して述べるように，循環連鎖として考察すべき実態が存在する
のは事実である。
なお，プリティッシュ・コロンピア大学のフルーイン (MarkFruin)教授とたび
たぴ意見交換した中で， 日本でいうところの「組織［間］」の「間」のニュアンスに
ついての疑義があった。階層構造の，あるレペルで組織（組織単位）をとらえた場
合，単位相互の間の問題はあってもそれはより上位の組織問題として理解するのが
自然ではないか，特定のレベルだけの理解として「間」が使われているように思え
るがおかしいのではないか， というものであった。システム的接近の立場をとる筆
者も同様の認識である。
10) E. H.シャイン（清水／浜田訳）『組織文化とリーダーシップ』ダイヤモンド社，
1989年， 67-83ペー ジ。
たとえばシャインは，ホーマンスの認識を引用して，外部との相互作用が「外部」
の「内部」化をもたらす点に言及し，その上で「外部適応の課題」を説明している。
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次に生産文化の概念と性質のあらましを列記する。
(1)「生産文化は生産活動の文化的態様を総合的にとらえる概念であり，......... 
生産にかかわる文化のベクトル的・動的集合を意味する。」
〔ベクトル的・動的：ここでは「ベクトル」を力学的意味で用いる。つまり，
文化の大きさと方向，方向性を持つカ・作用としての文化，および文化ベク
トルの合成，などのニュアンスで用いる。〕
......... 
(2)「生産文化の展開をスパイラル型循環としてとらえ，その構造と過程............ 
を多面的に考察することにより持続的発展可能な全体最適の文化体を追求
することを目的とする。」
〔単なる円環的循環ではなく，理念系に沿ったスパイラル・アップ，システ
ムの相促的連合・統合・融合を考える。 ‘Artand Science'概念に基づくス
パイラル展開11)を発想の甚調とする。〕
...... 
(3)「生産文化には多重な階層性があり， それぞれのレベルで文化体の内
側のく内的文化〉と，外側のく外的文化〉に分けてそれらの関係を考察す
るところに意味がある。」
11)拙書『新版IEの基礎』建吊社， 1978, v-viiペー ジ。
Art and Scienceという言葉は「技術と科学」，「術と科学」などと訳されること
が多いが， 日本語になりにくい言葉でありニュアンスは十分伝わっていない。以前
筆者が米国の識者たちに尋ねて得た認識では，まずArt（人間の経験的・直観的能
カ・知見）がScience(scientificな事物・状態）を導き， より体系的・法則的・客
観的になった scientificな事物・状態は，より次元の高い一層洗練されたArtを導
く，のように互いに先導し合いながらスパイラル・アップしていく一組一体の態様
を含意する概念である。いわば「＜経験・直観・技・術・匠〉とく科学・技術〉の相
促的一体関係の概念Jである。人間はArtに始まり Artに終わる。最後にものをい
うのは高次のArt,つまり科学的態度questioningattitudeに基づくスパイラル作
用の豊かな経験に裏打ちされた「磨き抜かれた直観」である， といえよう。
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〔生産文化は，国や地域，産業，企業，部門，職能，工場，職場，グループ
等さまざまのレベル（文化体・文化ユニット）で内側と外側に分けて考察する
ことができる。〕
(4)「内的文化は生産文化の基であり，理念と行動，問題解決・革新等を
通して形成される。」
.............. 
〔小集団活動等「全員参加」を基本とする積み重ね革新・問題解決型の生産
文化は日本の内的文化の典型である 12)13)。〕
(5)「外的文化は＜産出・出力型生産文化＞（以下，出力文化）とく投入・
入力型生産文化＞（以下，入力文化）から構成され，＜産出・出力型生産
文化＞は【製品系生産文化】，［プロセス系生産文化］，およぴ【理念・行動
系生産文化】に分かれる。すなわち．外的文化は生産者・生産体が産出す
る製品やサーピス，生産のシステム（構造）やプロセス（過程）．およぴ生
産体の理念や成員の行動等が内から外へ及ぼすく出力文化〉と，外から期
待・要求される＜入力文化〉から成り立つ。」
12) E. H.シャイン，前掲書， 138-140ペー ジ。
シャインはまた，ニューマンの「仕事の世界では，人間関係は感情的に中立であ
り，普逼的であり特定的であり，達成指向をもつと期待されている。」という認識を
引用した上で，組織への忠誠心のある「強い文化」に言及している。
く生産文化〉の理解においても， 目的的な生産活動であれば一般に文化密度は相
応に濃い， として上記「期待」の観点から考察する。
13)ニューマン／サマー（拙共訳）『経営の過程」日本生産性本部， 1965年， 131-147
ペー ジ。
ニューマンらは，「社会的行動としての組織」について，文化のインフォーマリテ
ィに注目し，「日常の仕事上の諸関係を基盤としているグループが最も強く最も持続
的である。」と述べ，公式組織との調和（公式化）を説いている。（文化〉について
の筆者の理解にはその文脈上のものがある。
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く出力文化〉には，たとえば自動販売機や携帯電話が人々の行動や考え方
を変えたり，製品やプロセスに有用だったフロンが環境問題を起こしたり，
JIT方式の発想がコンビニエンス・ストアの在り方に影響を及ぼしたり，ま
た会社や事業所の理念や施設，経営者のプレゼンスや従業員・車輌のマナー
等が地域に好（悪）影響を与えたりする有様や結果などがある。
く入力文化〉には，顧客の要望や提案あるいはPL問題や環境問題が製品・
プロセス・方針等を変えさせたり，グリーン調達の主旨からのISO規格や体
質強化のための受賞をうながす得意先の要求が生産活動を変えさせたり，日
本の人為的季節変動が企業行動を根源から制約したり，地元の通学安全を危
惧する声が就業時間を変えさせたり，農村地帯の工場が農業のリズムに合わ
さざるを得なかったりする有様や結果などがある。
(6)「文化体は生産文化の出力／入力体であり，同時に生産文化情報の発
信／受信体である。」
(7)「一般にく内的文化〉とく外的文化〉は，文化体が特別の心的物的隔
離状況にない限り，互いに独立には存続しえない。」
3.生産文化形成の諸相
(1) 作用・反作用とペクトル
前節で述べた生産文化の性質の「動的・動態」の意味について，く作用〉
とく反作用〉およぴくベクトル〉の観点から考えてみる。
出カ・入力あるいは発信・受信等のく作用〉に対する＜反作用〉の大き
さは，一般に「作用の特質」，「作用の強さ」，および「作用の受け手（側）
の特質」の三要索によって規定される。たとえば，携帯電話の普及にとも
なうさまざまの作用を考えるとき，それぞれの場合の，作用の性質や強さ
と，積極的に受け入れる人たち，消極的に受け止める人たち，抵抗する人
たち，のように分かれる「受け手（側）の特質」の組み合わせによってさ
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まざまな層・集合が出来ることは容易に理解されよう。
それらそれぞれの文化，つまりあるレベルの全体から見た場合のサプ・
カルチャー（下位文化）は，初期のまとまりのない状態から，ある程度整
理集約が進むと次第にその全体がくベクトル〉として認識されるようにな
る。
一般に，文化のベクトルが体を成すにいたる時間もまた作用・反作用の
三要索によって変化する。混沌状態が長く続いたり霧散するような場合も
あれば，強力なメッセージとともに当初からあるいは早い時期に明確なべ
クトルが形成される場合もある。
トヨタ生産方式（と後に呼ばれるようになる試み）は，別稿14)のように筆
者が系列診断にかかわって実際に観察した1950年代前半から，「無倉庫」を
標榜するなど明確なメッセージのもとに取り組まれていたし（内的文化の
形成），また同じくトヨタ自動車が1998年2月に発売したプリウスは，長ら
く期待されていた「ハイブリッド・カー」を世界初の量産車として，その
新型電池のリサイクル・システムとともにいち早く社会に提供したという
点で，外的生産文化の形成に資する意義ある具体的メッセージの例である
といえよう。
なお，文化形成における作用や受け手側の特質には，たとえば集団の場
合のリーダーシップの強さ（上のトヨタ初期の例では大野耐ー氏ら）や，
それまでの同様の経験の有無などが関係することはいうまでもない。その
意味で生産文化は結果も重要であるが，（フィードバック作用をともないな
がら）ベクトルが形成されてゆ＜過程がともに重要で，ときには砧巣以i............... 
に重視されなければならない場合がある。
14) 拙稿「生産効率化への若干の考察――•トヨタ生産方式を中心に(1)--」「関西大学
商学論集』第26巻第 5号， 1981年， 80-89ペー ジ。
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(2) ペクトル形成の概念モデル
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次に，ベクトル形成についての概念モデルを示す。
図表 1 生産文化形成過程のペクトル的概念モデル
．． zご乙
a b c d e 
「潜在期」 「顕在化期」 「形成期」 「確立期」
いま，サプ・カルチャーが二つ， という単純な場合を想定して上位文化
のベクトル的変化を考えてみる。サブ・カルチャーを実線，上位文化を太
い実線（または太い点線）で表すと，［a](180度）では相反するサブ・カ
ルチャーの相殺作用により通常の意味での上位文化は成立しない。次の
[ b] (120度） （度数は比較のためのイメージで厳密なものではない．以下
同様）では上位文化の強さがそれぞれのサブ・カルチャーと同等で，合成
されるベクトルの作用は弱く，上位文化の存在と方向性が一応認められる
という点で評価されるにとどまる。[C] (90度）の状態では上位文化ベク
トルの存在が顕在化してその作用が判然としてくる。[d] (60度）段階に
至ると上位文化が明確になり本格的ベクトル作用が期待される。[e] (30 
度）ではさらに鮮明・強力なベクトル作用になる。
ここで [a]-[b]を「潜在期」，［b]-[c]を「顕在化期」，［c]
~［d]を「形成期」，［d]-[e]を「確立期」と呼ぶことにする。
さまざまな方向性を持つサプ・カルチャーが混在する状況の中で，一定
の方向性を持つ上位文化を形成しようとする場合には[b] [ C]レベルま
で到達するための努力が決定的に重要であり，［b][ C] レベルまでの努
力が大きく，注力が的確であればあるほど，通常，それ以降の変化は加速
的に早くなる（別稿15)のく 5S〉の例等を参照）。
15)注記 2)「『生産文化』を考える」 4ペー ジ。
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一般に歴史の古い企業・部門・・職場や職能別の構造が長く続く組織，あ
るいは官需品を主とする業界，寡占状態が続いている場合などでは文化が
膠着して変化しにくく，またカリスマ性の強いリーダーが率いる組織はモ
ノ・カルチャー的になる傾向がある。別稿16)のグローバル生産の事例やく組
織融合〉モデルに示す諸要因，戦略諸要因等をふまえて最適レベルを追求
することが必要になる。
(3) 生産文化の形成と「信念」，モノ・カルチャー，
およびペクトルの変更について
ここで「文化」を説明する際によく用いられる言葉・概念である＜信念〉
を文化の形成過程に照らしてみると，＜信念＞は通常，上位文化の「形成期」
から「確立期」に定着すると考えることが出来る。＜信念〉はしばしば「理....... 
屈を超える思い」であるから，一般的には「確立期」に至るまでの過程で
起こる，いわゆる「ベクトル合わせ」や教化・感化等の作用を受容するこ
とによって，あるいは共感・共鳴することによって生じる「結果」である
と考えるのが自然である。
く信念〉が強くなり共有水準が高まると，［e]段階からさらに進んで，
いわゆる金太郎飴型モノ・カルチャーの様相を呈してくる。もちろん，強
いく信念＞に基づく強力な精神的一体構造とその働きは，たとえば成長期
に有効であったり，目標達成や難局の乗り切りなど集中力を必要とする場
面に不可欠であることはいうまでもない。しかし反面，柔軟な思考や行動
が必要な局面や機能，あるいはプロセスが大切にされなければならない状
況などでは，ときに阻害要因となる恐れがある。「時と場合」という，「状
況」の理解が必要になる。
通常，生産文化は，［e］のレベルを典型として考えられるが，ときには
「状況」の諸要因・諸条件に即して柔軟に発想することが望ましい。
いま「状況」について組織融合の観点から考えてみると，家電や自動車
16)注記2)の諸稿。
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など（分業性の高い）加工組立・量産型消費財の場合にはベクトル集中性
の影響が大きく［e]レベルの妥当性が高いであろうし，工作機械や計測
器など（職人性・熟練性の高い）受注型生産財の場合には [d]レベル程
じんせい
度での「靭性」（しなやかな粘り強さ）が考慮されてよい傾向が認められる。
また薬品・食品・索材など，いわゆる装置型産業の場合は規模の大小にか
かわらず，常時の協働・接触が少ない状況が多く，その場合は，市場特性
や技術特性を考慮しなければならないとしても，やや幅のある柔軟で文化.. 
的個化に対してより包含的なレペルでとらえてよいとする認識がありえよ
う。 ． 
要はそれらの場合に，靭性や柔軟性あるいはゆとりなどの特質を経営資
源として有効化すべき最適生産文化を実現できるかどうかが問題であり，
その点が中心課題となる。
次に，モノ・カルチャーについて付言すると，多くの事例を通して内外
の実態を比較考察すれば自明であるように， 日本的モノ・カルチャーには，........ 
別のカルチャーヘの（一斉）移行可能性が高いという，個人主義の傾向の
強い国々や封建的色彩の濃い場合とは（国防的・宗教的・階級的非常時な
どは別にして）明らかに異なった特徴が認められる。つまり日本ではモノ・
カルチャーにまつわる懸念のレベルは相対的に低く，ベクトル変更は比較
的容易であるということができ， リーダーシップがベクトル変更の成否を
分けることになる。
ベクトル変更への順応性が高く混乱が少ないのは，長い外国文化摂取の
歴史からくる応用カ・適応能力，四面を海に囲まれた同質集団的一斉行動
の習性と基礎教育水準の高さ，適度の地理的位置・季節変化等による柔軟
な変化対応力等々の要因の相乗によって形成された特質が働いているもの
と考えられる ”)0
17) H. Emerson, The Twelve Principles of Efficiency, Engineering Magazine, 1912, 
pp.19-21, 407-420.（拙稿「H.EmersonとC.B. Going」『関西大学商学論集』第38
巻第 3• 4号合併号，1993年に抄録）
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そのような「独特の形質」があるということであろうか，集団的決定の
傾向が強い日本では，勢い決定ラグ（遅れ，ずれ）をとりもどすべく集中
的一斉行動が行われたり，また期待されることが多い。
たとえば1970年に大阪で開催された万国博覧会の建設工事が，当時最新
の生産計画手法(PERT)を用いてなお開会に間に合わない事態となったと
き，いわゆる「突貫工事」によって間に合わせ，欧米の専門家を驚かせて
後々まで「Tokkan」として喧伝された事実などが示すように，それはそれ
で一つの特徴であり精神衛生的弾力性ではある。しかし大半の日本の組織
になお根強く残る意息決定の遅さとタイミングの悪さという，戦略的経営
行動にとっての致命的欠陥を容認する理由にはならない。IT進化とともに
スピードとタイミングが格段に重みを増しつつある現在，（これも日本的特
徴の一つである）「全員参加型」エンジニアリング活動の習性とベクトル的
エネルギーを活用した，スピードとタイミング性に優れ，柔軟な構造と過
程を備える，高度に状況適応的な生産文化の形成が急がれるところである。
筆者の長年の観察からすると，変化の激しい日本では，発展する企業と
沈滞する企業の双方に，組織を頻繁に変えるという点での共通性がある。
しかし，変える理由と理念，変え方とタイミングなどの点に顕著な相違が
ある。タイミングの良い集権と分権，機能別と市場別などの振り子運動に
よる活性化や，コア・テクノロジーあるいは製品，経営甚本等に対するラ
イフサイクル的洞察に墓づく，より本質的先見的な対応，また人的資源の
今世紀の早い時期，ライン・アンド・スタッフ組織の創案者エマソンは， H本と
日本人について興味深い考察を行い多くの紙数を割いている。その中で日本人の資
質については，たとえば．「日本人の身体や血あるいは頭脳のどれを見ても，それら
は産業的脅威となりうるものではない。彼らの資金でもない，彼らは貧しいのであ
る。彼らの設備でもない，彼らの設備は貧弱である。彼らの資源でもない，彼らは
資源に乏しいのである。彼らは，しかし，産業のコンペテイターとして危険である。
彼らはわれわれの非能率と違うものを持っている。」と述べた上で，「日本人は文明
適応的であり進歩的である。」とし，随所に豊臣秀吉を讃えて例にとりながら， 日本
人の純真さ，勤勉さ，機転などの資質を称揚している。
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開発や人材の成長に配意した組織設計などの点での違いが大きいのであ．．．．．．．．．．．．．．．．．． 
る。生産文化の形成と組織設計は密接不可分の関係にある。
4. 生産文化の作用についての事例考察~帯電話をめぐって
ふたたぴ携帯電話を例にとって，作用と反作用について考えてみること
にする。
まず前述した作用と反作用の三要素の関係を類型化すると，基本的には
作用に関係のある人々や事物（関係層•関係集合）と，作用に関係のない
人々や事物（無関係層・無関係集合）の二つに分けられるが，前者をさら
に，評価する・しないの点で分類すると，併せて次の4類型になる。
a.作用（携帯電話）を評価する「評価層」：【メリット＞デメリット】
b.作用（携帯電話）を評価しない「不評価層」：【メリットくデメリ
ット】
C. 評価と不評価がほぽ同等の「等評価層」：【メリット=デメリット】
d.作用に無関係な「無関係層」
携帯電話をめぐる諸現象はまだ過渡現象的であり，「評価層」の一部が「不
評価層」に変わったり，その逆があったり，無関係だった人が突然関係者
になったり，等々流動的である。
最近の，携帯電話の急増は，仕事上の必要性や利便性から常時携行する
ことの多いビジネスマンや事業者ばかりでなく大学生や高校生にまで及ん
でいる。たとえば大学の期末試験に携帯電話を時計代わりに机上に置く学
生が増えてきた。少し前までは無かった現象が1998年始めには10~20％程
度の割合で目立つようになった。携帯電話の保持者はもちろんそれより多
いのであるが，普段，時計は持たずに時刻は携帯電話で見る，という学生
の割合が増えているのである。
次に示す図表2は携帯電話加入台数の推移である。 1997年1年間の増加
数は10,577,000台で， 96年の増加数10,116,000台を上回り過去最高の伸ぴ
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図表2 携帯電話の加入台数
93年 94 95 96 
出所：日本経済新聞1998年1月9日
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を示している。 1998年1月末では加入台数は29,474,100台に達し， PHS（簡
易型携帯電話）の加入台数6,925,900台を加えると，広い意味での携帯電話
の合計は36,400,000台となった。この数字は約6,120万台とみられる固定電
話設置台数の半ばを超えるもので，固定電話の設置台数がすでに96年度は
下降に転じていることから，携帯電話の総数が3分の 2に達するのは時間
の問題であることを示している。なお固定電話の中で伸ぴているのは
ISDN（総合デイジタル通信網）とデイジタル型公衆電話であるが， ISDN
の伸びには限界があり，公衆電話の総数もすでに減少段階に入っているの
で固定電話設置総数の減少傾向に歯止めがかかる事情は見当たらない18)0
いずれにしても半世紀以上の歳月を経て到達した固定電話の設置台数
を，事実上僅か3年でその 3分の 2まで急追し今世紀中に逆転しようとい
う勢いを示していることは，欧米に追いつかんとする一斉現象とはいえ急
18) NTT関西支社資料によると， 1997年上半期 (9月末現在）の公衆電話数増減比は
全国値が1996年度末(1997年3月未）の98.9％つまりマイナス1.1％であるのに対し，
関西地域では98.4％つまりマイナス1.6％と0.5ポイント滅り方が大きいという数字
になっている。内訳で見ると，緑電話(116,424台）は96.1％と減り方がより大きく，
デイジタル電話 (15,644台）は118.7％と増え，ディジタル電話への置き換えが進み
ながら総数は滅っていることを示している。
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激に過ぎ，それだけに規範や価値観が定まらないままの過渡的な歪み現象
が随所に発生するということになる。
さて，世上，一方では携帯電話の利便性は認められながらも他方では問
題として指摘される場面が多い。問題点や課題・方向性等について大略ま
とめると次のようになる。
(1) 電子機器類の誤動作や電波漏れへの懸念
まず第ーは，医療用等電子機器類および健康に関する懸念である。
携帯電話の使用が人工臓器等の機器類に依存する生活者に及ぼす影響，
病院の入院患者や医療機器類への影響などのほか，電話使用者自身の問題
として「携帯電話の使用が脳腫瘍を起こす可能性」について世界保健機構
(WHO)が調査を始めたなどの状況がある。
第二は，上記以外の電子機器への影響についてである。
航空機操縦装置等の交通機器，通信機器，工場・オフィス・諸施設の電
子機器・電子制御による機器装置類等の誤動作や電波漏れへの懸念がいわ
れる。
それらの懸念に対しては，遮蔽・防護システムの構築といったハード面
の対策と，使用者マナーの啓蒙と守られるための条件整備などソフト面か
らの対策が考えられるが，それらは経済性や実効性の点で問題があり，高
いレベルで懸念を払拭するためには，技術ー経済的妥当性を備え，ある状
況下で自動的に携帯電話（の一部機能）が不能ないしは変更されるような
規格仕様の変更を考える必要があり，関係者を糾合しての早急な取り組み
が急がれる。その対策の悪用に対する対応策もまた併せて考えられなけれ
ばならない。
ところでここに述べた懸念と携帯電話の効用についての「評価」と「不
評価」の関係は常に変わりうる。たとえば携帯電話を常用し積極的に「評
価」するセールスマンが，本人自身や家族が命にかかわる微妙な状態で入
院した場合を考えれば分かるように，われわれは加害者にもなりうるし被
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害者にもなりうる。つまりこの問題は立場をを変えてみることによっては
じめて全体が見え，妥当な解が導かれる性質の「開いた問題」である。
このような「開いた問題」の解決には，関係者が受容しやすく価値観や
規範が自然に定まるような収紋性のある解が必要で，コンセンサスが問題
解決の要件になる。
もしそのセールスマンが携帯電話メーカーの社員であったり，さらに携
帯電話の開発技術者の場合であれば，などと想定すれば自明であるように，
関係者が生産文化の「循環連鎖」的意味を認識することによって，マルテ
ィ・トレードオフ関係にある諸事象を全体最適解に向けて導くことが出来，
そのような取り組みが出来るかどうかが問題解決の成否を分ける。
(2) 料金負担と支出シフト，製品（機能）シフト
携帯電話使用料の負担額が大きいことによる支出シフトが起こっている
という見方がある。このところの衣料品とくに若い女性用衣料品の売れ行
き不振の原因は，冷夏・暖冬のせいではないかという一般的意見（つまり
冷夏・暖冬でなければ売れる）がある一方，携帯電話使用料が，固定電話
の場合は親の家計から支出されていたものが，携帯電話では若者の直接負
担に変わりそれが高額になった影響である（つまり冷夏・暖冬を超える構
造変化である），とする見方が関係者の間に広がり，一種の仮説となってい
る。それはまた「家電」から「個電」へといわれる社会構造的変化の一環
であるとして結びつけるとらえ方もあるようであり，本質的には冒頭に述
べた「ITの私化・個化」の連鎖現象であることは間違いない。
また前述した大学生が時計代わりに使う事例から推論されるように，携
帯用時計の主役が懐中時計から腕時計へ移って半世紀余り，ほかにも時刻
表示機能を持つ携帯機器が増えている中で「機能」としての腕時計の役割． 
が変化していることは確かである。時計を買うより電話を楽しむ（必要な
とき時刻はそこにある）という層の出現であり，携帯電話の普及と時計の
一層のアクセサリー化の間には一定の因果関係がある，という仮説も立ち
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えよう。
ほかにも同様の見方が出来る事象はある。いま視点を一つ上位のレベル
に移せば，たとえば子女が携帯電話代に追われて行動を変えているその親
が（親戚知人が）アパレルや時計等々，現象に関連する製品にかかわる仕
事に従事して（売れ行き不振に追われて）いる可能性は，範囲を広げれば
ありうること，生産文化的考察を必要とする局面である。
この項で述べた携帯電話の評価については，衣料費抑制・腕時計不所持
において「等評価」である， ということが出来よう。
(3) 不正使用問題
いわゆる「使い捨て」電話が社会問題になっている19)。使用料負担の問題
にもかかわる。
PHSを含む携帯電話を 1-2カ月使い放題に使って，その使用料は使用
者に関係のない別人に請求されるという，明らかに反社会的な使い方が少
なからず行われているという。他人名義の契約に始まる違法行為であるか
ら当事者には当然法的責任が生じ，名義を使われた人間は，まさに突然，
理不尽な手続き連鎖に巻き込まれることになる。名義人以外の関係者にも
余分な対応やコストが発生するであろうが，過当競争の余り契約手続きが
甘くなったことが不正使用の主原因であるとすればその責めは負わなけれ................... 
ばならない。循環連鎖に派生する副次連鎖レベルの問題である。
いずれにしても勝手に名義を使われた人は，それまで携帯電話に縁の無
かった人でも，そのとたんに「無関係層」から「関系（不評価）層」に変
わることになる。
19) たとえば『朝日新聞』（「携帯•PHS 不払い800億円」） 1998年 1 月 3 日付，「日本経
済新聞』（「利用者に刑事責任も」） 1998年 1月19日付。
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(4) 携帯電話の「迷惑」使用と評価の変化
携帯電話の迷惑使用について二三の例を考えてみる。迷惑使用の問題は
「時と場合」によってレベルが大きく異なり，従って評価や対応も多岐に
わたる。
典型的な迷惑電話である近郊・通勤電車内の携帯電話使用や新幹線等長
距離列車内での使用はかなり一般化し一定の落ち着きを見せてきた。しか
し一般化にともなって一部の長距離列車で， とくに空いているときのマナ
ーに変化がみられる。デッキに出ない使用者の漸増である。話が長くなれ
ばデッキに出る人はあるが，出発後何人かあとの辺りからそのままになる
ケースである。もし「お互い様」というような感覚の一般化であるとすれ
ば，他の人にとっては端迷惑な話であり，「禁・携帯電話車輌をつくれ」と
いう声が出てくるのも無理からぬことになる。
一方，事故等で長時間停車して運転再開の見込みがたたないとき．緊急
連絡をとりたくてもデッキの公衆電話は長蛇の列で困っているとき，近く
の「迷惑な奴」が「どうぞ」といって差し出してくれて助かった，という
例もある。「不評価」から「時と場合によっては積極評価する」への変化で
あり，以後その人は基本的に「不評価層」にあっても「等評価」に近い位
置にシフトする。
同様の例は増えている。あったはずの公衆電話が無くなって途方に暮れ
ているとき携帯電話を持っている人が貸してくれて助かった（使用頻度・
採算性が低い公衆電話の撤去は着々と進んでいる），道ばたにかがみ込んで
いた急病人が車で通りがかった人の携帯電話に助けられた，などである。
この場合の「時と場合」は「非常事態」に特化するわけであり，その方向
性は防犯プザーやワンタッチ119番通報機能の組み込みなどを示唆する。
特定個人にそのような状況が重なって不安が増大すると，「非常用」の必
要性からその人は固定電話をやめて携帯電話にするか，両方を持つか，を
判断することになる。家族状況や家計状況等によって選択は変わろうがい
ずれにしても「評価層」への転移である。
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次に自動車運転と携帯電話使用について触れる。片手運転の車に迷惑を
被った人は多く，また携帯電話使用による事故が増加していながら公的対
応は全くなされない。国によっては早い段階から走行中の発信は禁止され
（発信は停車中しか行えない），受信時の通話はフロントにあるマイクとス
ピーカーによって行うシステムになっている。片手運転を避けるためのハ
ードとソフト両面の対策であり，このように当然で簡単なことがなぜ実施
されないのかは不思議である。この状況では横着な使用者以外は「不評価
層」から移ることはない。
いま一つ，音楽会，講演会，美術館等での迷惑使用を挙げる。繊細なリ
サイタルや室内楽の最中に電話が鳴る場合などは致命的で，「切り忘れ」で
はすまされない問題に発展する可能性がある。対応は(1)項と同様の方向性
を持ち，関係者の努力が待たれるところである。
(5) 家庭問題
ITの私化・個化は家庭を含む組織の在り方に警鐘と示唆を与える。
携帯電話の普及が家族の崩壊を促すのではないかという懸念が増してい
る。たとえばサラリーマンの家庭で，それまで一台の固定電話を共用して
いたものが，子女がPHSを愛用するようになって，今までだと掛かってく
る電話で，取次もあり，交友関係が大体分かっていたものがまったく分か
らなくなり，帰宅が遅いときなど親は心配が倍増する，という中年の親た
ちに広がる「家族の絆」にかかわる共通の懸念である。
しかし一方，その父親は仕事で携帯電話を使い必需品としている，とい
うケースも少なくはない。子女は「評価」，親は「不評価」と「評価」， し
かし親としては中をとって「等評価」，ということにはならない。やはり鮮
明に「時と場合」が特定化されることになるケースであり，「家族の絆」「家
族から個族」問題への次元の違う対応が必要になる。
その点で， PHS陣営の巻き返しプランの一つである，非常・防犯用使途
に重点をおいた「老人・子供」向け割引・限定使用プランは，前述の「防
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犯プザーやワンタッチ119番通報機能の組み込み」の方向性を持つとともに
「家族の絆」への懸念を僅かでもカバーするハード面の工夫として，メッ
セージ性の点で評価されよう。親が子女に，家族が年寄りに，費用を負担
してそのタイプの電話を持たせる状況が増すものと思われる。
5. おわりに
本稿では，生産文化についてそのあらましを述べた。
「ITの急速な変容」，「グローバル化の進展」，および「地球環境問題」と
いった生産環境の変化と関係づけて触れ，また身近な例として携帯電話を
題材に取り上げて生産文化を考えてみた。僅かしか触れられなかったグロ
ーパル生産と生産文化についての分析考察は別稿にゆずるとして，おわり
に「ITの急速な変容」によって引き起こされた <ITの私化・個化〉にとも
なう「個人と組織」という経営組織における基本問題に触れておきたい。
別稿20)で触れたように「私化」にともなう社会現象一般への影響作用は同
時に経営組織における「個化」現象をもたらした。 1970年代に入って顕著
になったといわれる米国における（たとえば女性の社会的役割の変化にと
もなう）個人と組織の力学的関係の変化（個人の力の増大）がITの個化に
よって公式組織の情報（情報技術）的非公式化 (info-informalization)と
いう，個人と組織の力関係における新たな「組織の地位低下」局面を迎え
ている。パソコンやモバイル機器類の普及にともなう，予測予断を許さな
い突然の関係の出現といった，筆者のいう「インフォ・アメーバ現象」や，
いわゆる SOHOやコア・タイムなしのフレックス・タイム制などの方向性
はその一端である。
一方，従来「個人的」信頼関係を中心に行われる傾向が強かった営業活
動において，マニュアル化やネットワーク化を進めモバイル機器・携帯電
20)拙稿，前掲「生産管理と生産の意味について」， 201-202ページ。
生産文化（藤田） (27) 27 
話等を駆使する組織的セールス活動を標榜する動向が盛んである。ある意
味で「組織の地位向上」であるかもしれない。
いずれにしても，「情報（情報技術）的非公式性 (info-informality)の
情報（情報技術）的公式化 (info-formalization)」という命題について，
構造変革的対応の観点から，生産文化とその形成に深くかかわる「管理機
能・管理者の役割変化と公式組織についての理念と展望ならぴに保証・保
護」をはじめとする関連諸研究と論議が急がれるところである。
